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A aplicac;ao do Balanced Scorecard para o gerenciamento das informac;oes 
permite a criac;ao de uma linguagem comum entre a func;ao e os seus clientes 
internes, orientando a definic;ao de prioridades de investimentos, o controle do 
desempenho desejado e a compreensao par toda a equipe, das metas e iniciativas 
necessarias. Com isto, gerencia-se e mostra-se o real valor agregado, 
alavancando o seu papel como parceiro estrategico para as areas de neg6cio. 
Preparando profissionais para a construc;ao e implementac;ao do BSC na 
organizac;ao, atraves do aprendizado e aplicac;ao dos conceitos, tecnicas e 
metodos envolvidos, os participantes serao qualificados para liderar ou participar 
do projeto de BSC. Sendo uma ferramenta de gestao estrategica, produz um clara 
entendimento de como a decisao do gestor pode impactar diretamente nao 
apenas na sua area de responsabilidade, mas tambem toda a estrategia da 
empresa, auxiliando na relac;ao das ac;oes de hoje com as metas de Iongo prazo e 
promovendo a sinergia entre os departamentos da empresa para atingir os 
objetivos em observancia a missao estabelecida. 
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Ate bern pouco tempo, a administrac;ao baseava-se quase sempre somente 
em relat6rios quantitativos e financeiros para avaliar o desempenho dos setores e 
seus responsaveis. Atualmente, necessita-se de relat6rios com enfoques 
diferenciados e 0 envolvimento de todos, pois 0 que importa e 0 desempenho global. 
A empresa Fertilizantes Moinhos de Vento Ltda, esta com dificuldades para 
sobreviver no mercado dos neg6cios; porque as vendas estao baixas deixando 
assim o estoque com pouca rotatividade, a falta de vendas acarreta em perda de 
produtos, falta de fluxo de caixa escriturado. 
0 problema e ainda mais grave, pois a relac;ao com os empregados esta 
precaria. Muitos ainda estao com salarios defasados, ganhando o mesmo desde que 
entraram na empresa, outros estao trabalhando por dois, ate tres funcionarios por 
dia, causando urn aumento significative nas horas extras mensais, onde estas horas 
extras vao se acumulando, pois nao e possivel compensa-las, devido a nao 
contratac;ao de novos funcionarios para completar o quadro. 
Esses fatos acabam gerando urn grau de insatisfac;ao enorme entre os 
colaboradores, eles nao se sentem contentes com o que fazem, pois a empresa 
exige muito deles e pouco os recompensa. 
Queremos desenvolver urn modelo de planejamento estrategico para a 
empresa do ramo de industria e comercio de fertilizantes, propondo medidas 
corretivas e soluc;oes para sanar os problemas ocasionados pela falta de habilidade 
em administrar os neg6cios. 
As falhas gerenciais podem estar relacionadas a falta de planejamento na 
abertura e na conduc;ao do neg6cio, levando o empresario a nao avaliar de forma 
correta, dados importantes para o sucesso do empreendimento, como a existencia 
de concorrencia nas proximidades do ponto escolhido, a presenc;a potencial de 
consumidores, a previsao de falta de capital de giro, entre outros. 
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1.2 CONTROLADORIA 
Podemos entender controladoria como o departamento responsavel pelo 
projeto, elaborac;ao, implementac;ao e manutenc;ao do sistema integrado de 
informac;6es operacionais, financeiras e contabeis de uma entidade, com ou sem fins 
lucrativos. 
Para ser eficiente e eficaz, deve incorporar alguns parametres e medidas de 
desempenho em seus relat6rios, estar capacitada a organizar e reportar dados e 
informac;6es relevantes e exercer uma forc;a capaz de influenciar decis6es. 
Primeiramente suas atividades trarao a melhora dos sistemas de controles, 
trazendo a tona as fragilidades do antigo controle, possibilitando a sua correc;ao. Sua 
manutenc;ao precisa de constante avaliac;ao de desempenho das unidades de 
trabalho para constatac;ao de pontos fracas prejudiciais a eficacia e eficiencia. 
Missao: zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizac;ao do 
resultado global. 
1.3 CONTROLLER 
Deve ser um profissional de alto nivel na empresa, com posicionamento junto 
a diretoria, com responsabilidade nas atividades que compreendem normalmente as 
areas de custos de produc;ao, contabilidade gerencial, financeira e fiscal. 
Em pequenas empresas, o gerente administrativo-financeiro pode ser 
considerado um controller que, aiE3m das atividades ja descritas, tambem. e 
responsavel par outras como informatica, recursos humanos, financeiros, etc. 
E muito importante que este profissional conhec;a as mudanc;as que 
influenciam a controladoria antes da sua ocorrencia, para melhor avaliar o impacto 
em seus trabalhos. 
Sao da competencia do controller: avaliar eficiencia e eficacia das unidades 
de trabalho e aplicac;ao dos controles contabeis, financeiros e operacionais; zelar 
pela qualidade dos controles internes, observar todas as normas e procedimentos 
internes, averiguar a confiabilidade de todos os dados e informac;6es gerados pelos 
setores. 
Tem a func;ao de organizar e reportar dados relevantes, exercendo forc;a e 
influencia que induz os gestores a tomada de decis6es 16gicas e consistentes com a 
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missao e objetivos da empresa, tornando-se, desta forma, responsavel pela 
implementa<;ao e manuten<;ao de um Sistema lntegrado de lnforma<;oes. 
1.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
Metoda pelo qual a empresa define a mobiliza<;ao de seus recursos para 
alcan<;ar os objetivos propostos. E um planejamento global a curta, media e Iongo 
prazo. 
1.4.1 Estrategia 
E a mobiliza<;ao de todos os recursos da empresa no ambito global visando 
atingir objetivos definidos previamente. E uma metodologia gerencial que permite 
estabel_ecer o caminho a ser seguido pela empresa, visando elevar o grau de 
intera<;oes com os ambientes interno e externo. 0 planejamento estrategico procura 
responder a questoes basicas, como: 
- Par que a organiza<;ao existe? 
- 0 que e como ela faz? 
- Onde ela quer chegar? 
Dele resulta um plano estrategico, ou seja, conjunto flexfvel de informa<;6es 
consolidadas, que serve de referencia e guia para a a<;ao organizacional. Pode ser 
considerado como uma bussola para os membros de uma determinada organiza<;ao. 
1.5 GESTAO 
Do latim: gestione = gerir, gerencia, administra<;ao. 
Atividade de se conduzir uma empresa ao atingimento do resultado desejado, 
apesar das dificuldades. 
1.6 INFORMA<;AO 
A contabilidade distingue dados de informa<;6es. Pode-se definir dados como 
mensura<;6es ou descri<;6es de objetos ou eventos e a informa<;ao pode-se definir 
como um dado ou conjunto de dados que provoca efeito surpresa na pessoa que a 
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recebe. Alem disso, deve reduzir a incerteza, comunicar uma mensagem, ter um 
valor superior a seu custo e ser capaz de evocar uma resposta do tomador de 
decisao. 
1.7 SISTEMA DE INFORMA<;AO GERENCIAL 
Sistema de apoio a gestao - sao OS que processam dados para tomada de 
decisoes e atividades de solugao de problemas dos gerentes, portanto nao 
programaveis, tais como previsao de vendas, analise de custos, elaboragao de 
orgamentos. Estes sistemas destinam-se a: 
auxiliar o processo decis6rio dos gerentes; 
dar suporte as avaliagoes e julgamento dos gerentes; 
aumentar a eficacia do processo decis6rio. 
0 sistema de informagoes tem que trabalhar dados para produzir informagoes. 
Logo: 
dado e a materia prima que o sistema de informagoes vai trabalhar; 
informagao e o produto final do sistema de informagoes, e deve ser 
apresentada em forma e conteudo adequados ao usuario. 
0 sistema deve integrar padroes, orgamentos e contabilidade, incluir e suprir as 
principais fungoes e atividades da empresa com informagoes, alem do carater 
contabil e financeiro, tambem de natureza fisica e qualitativa, de interagao com o 
ambiente externo. 
Geralmente as informagoes figuram relat6rios especificos de seus 
subsistemas, mas podem ser incorporadas num s6 relat6rio para maior concisao. 
Atualmente as empresas devem ser cada vez mais eficientes e eficazes, pais 
ha muita competitividade. A contabilidade gerencial tem muito a contribuir com o 
sucesso das empresas, apoiando e fornecendo subsidies para os gestores no 
planejamento e controle das atividades da entidade, atraves de um sistema de 
informagoes que permita integrar as varias fungoes e especialidades. 
Para integrar um sistema, cada subsistema deve ter suas caracteristicas 
basi cas. 
Tipos de controles (denominados subsistemas) que auxiliam a contabilidade 
gerencial na coleta de informagoes, segundo a natureza das retinas: 
1- Contabilidade Financeira 
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2- Controle de Ativos, Direitos e Obrigagoes. 
3- Apuragao de Custos 
4- Orgamento 
0 Balanced Scorecard e uma excelente ferramenta para traduzir o 
planejamento estrategico em objetivos estrategicos. 
Os sistemas de informagao entram na operagao, no dia-a-dia da empresa; 
pelo acumulo de informagoes. Assim elas serao integradas, elaboradas para auxiliar 
o sistema tatico, estrategico da empresa. Existem para suportar as informagoes. 
A tecnologia da informagao vem sustentar as informagoes de alta e media 
gerencia; proporciona agilidade, inovagoes de atendimento, capacidade de 
conquistar novas clientes, maior rentabilidade, menor tempo para resolugoes de 
problemas. 
- Processes de Vantagem Competitiva 
lncluem os processes crfticos que criam diferenciagao e estabelecem a 
diregao estrategica. lsso e baseado na premissa que os neg6cios criam vantagem 
competitiva quando eles focam sua atengao em um pequeno leque de processos-
chave e implementam esses processes com uma competitividade declasse mundial. 
-Areas de Foco 
• Desenvolvimento de Produtos 
• Processes de Produgao 
• Processes de Administragao e Finangas 
• Processes de Desenvolvimento de Produtos 
• Processes de Comercializagao 
- Processes de Valor Agregado 
Eles existem para suportar os processes de vantagem competitiva. A 
exclusao desses processes do conjunto denominada vantagem competitiva, nao 
significa que eles nao sao importantes. Se eles forem executados em um nivel 
superior, igual ou ate mesmo inferior ao da concorrencia, nao estarao 
comprometendo a criagao do diferencial competitive em relagao a essa 
concorrencia. Eles existem para ajudar os processes de vantagem competitiva a 
serem mais rapidos e baratos. 
II 
-----------------
- Processes Essenciais ao Neg6cio 
Sao processes crlticos para que os objetivos da empresa sejam atingidos. 
Envolvem um conjunto de produtos operacionais e diversos nlveis organizacionais 
que precisam ser executados para que a organizac;ao exista. Sao processes que 
precisam ser feitos para que a empresa permanec;a no neg6cio, no entanto nao 
facilitam o trabalho das unidades de vantagem competitiva. 
- Processes Nao Essenciais 
Esses processes existem apenas porque algumas empresas sempre tem feito 
isso. Um processo nao essencial nunca prove nem suporta processes de vantagem 
competitiva. Em outras palavras, sao processes que podem ser feitos por qualquer 
sistema organizacional. Eliminando esses processes as empresas estarao 
prevenindo desencadeamento burocratico comuns nos neg6cios. 
1.8 FERRAMENTA BALANCED SCORECARD 
0 conceito do Balanced Scorecard (BSC) ajuda a traduzir a estrategia em 
ac;ao. A criac;ao do BSC tem inlcio na visao e estrategias da organizac;ao, a partir 
das quais sao definidos os fatores crlticos de sucesso. Os indicadores de 
desempenho permitem a definic;ao de metas e a medic;ao dos resultados atingidos 
em areas crlticas da execuc;ao das estrategias. Assim, o Balanced Scorecard e um 
sistema de gestao de desempenho, derivado da visao e estrategia, refletindo os 
aspectos mais importantes do neg6cio. 
0 objetivo maior de toda organizac;ao seja do Terceiro Setor ou do setor 
privado, e criar valor. Valor para o cliente, para os beneficiaries do servic;o, para os 
financiadores, para a comunidade, para os colaboradores, para os proprietaries, 
para os consumidores. 0 meio mais utilizado para isto e a formulac;ao de uma 
estrategia ligada a visao e a missao da organizac;ao. 
Assim, para que uma estrategia seja implementada, todos os envolvidos com 
a organizac;ao devem estar alinhados e ligados com a estrategia, alem de ser 
fundamental que o processo de implementac;ao seja continuo e participative. 0 
sucesso somente vira quando a estrategia se transformar no trabalho do dia-a-dia e, 
consequentemente, em ac;ao. 
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Ao relacionar os objetivos, as iniciativas e os indicadores com a estrategia da 
empresa, o BSC garante o alinhamento das ag6es das diferentes areas 
organizacionais em torno do entendimento comum dos objetivos estrategicos e das 
metas a atingir, permitindo desta forma avaliar e atualizar a propria estrategia. 
Os sistemas tradicionais de gestao e controle, ao focarem-se exclusivamente 
em dados financeiros e contabilisticos, tornaram-se rapidamente obsoletos, nao 
respondendo as novas necessidades de monitorizagao do neg6cio. 
As quatro perspectivas do scorecard equilibram os objetivos de curta e Iongo 
prazo, os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as 
medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas. Embora a 
multiplicidade de medidas que o Balanced Scorecard contem possa parecer confusa, 
scorecards bem elaborados, se caracterizam pela unidade de prop6sito, oposto que 
todas as medidas apontam para a execugao de uma estrategia integrada. 
• Dimensao Financeira (Como estamos perante os nossos acionistas?). 
• Dimensao Cliente (Como estamos perante os clientes I mercado?) 
• Dimensao Processos (Como esta o nosso desempenho nos processos e 
recursos criticos?) 
• Dimensao Aprendizagem e lnova~ao (Como deveremos sustentar a nossa 
capacidade de mudanga e melhoria?). 
1.8.1 Perspectiva Financeira 
0 BSC conserva a perspectiva financeira, vista que as medidas financeiras 
sao valiosas para sintetizar as consequencias econ6micas imediatas de ag6es 
consumadas. As medidas financeiras de desempenho indicam se a estrategia de 
uma empresa, sua implementagao e execugao estao contribuindo para a melhoria 
dos resultados financeiros. Objetivos financeiros normalmente estao relacionados a 
lucratividade - medida, par exemplo, pela receita operacional, o retorno sabre o 
capital empregado ou, mais recentemente, o valor econ6mico agregado. Os 
objetivos financeiros alternativos podem ser o rapido crescimento das vendas ou a 
geragao de fluxo de caixa. 
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Na perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard permite que os executives 
identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de neg6cios 
competira e as medidas do desempenho da unidade nesses segmentos-alvo. Essa 
perspectiva normalmente inclui varias medidas basicas ou genericas do sucesso de 
uma estrategia bem formulada e bem implementada. Entre as medidas essenciais 
de resultado estao a satisfac;ao do cliente, a retenc;ao de clientes, a aquisic;ao de 
novas clientes,. a lucratividade dos clientes e a participac;ao em contas (clientes) nos 
segmentos-alvo. Mas a perspectiva do cliente tambem deve incluir medidas 
especificas das propostas de valor que a empresa oferecera aos clientes desses 
segmentos. Os vetores dos resultados essenciais para os clientes sao os fatores 
crfticos para que os clientes mudem ou permanec;am fieis aos seus fornecedores. 
Par exemplo, os clientes podem valorizar a rapidez da produc;ao e a pontualidade 
das entregas. Ou um fluxo constante de produtos e servic;os inovadores. Ou um 
fornecedor capaz de prever suas necessidades emergentes e desenvolver novas 
produtos e metodos para atender a essas necessidades. A perspectiva do cliente 
permite que os gerentes das unidades de neg6cios articulem as estrategias de 
clientes e mercados que proporcionarao maiores Iueras financeiros futuros. 
1.8.3 Perspectiva dos Processes lnternos 
Na perspectiva dos processes internos, os executives identificam os 
processes internos criticos nos quais a empresa deve alcanc;ar a excelencia. Esses 
processes permitem que a unidade de neg6cios: 
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• Oferec;:a as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em 
segmentos-alvo de mercado. 
• Satisfac;:a as expectativas que os acionistas tem de excelentes retornos 
financeiros. 
As medidas dos processes internos estao voltadas para os processes internos 
que terao maior impacto na satisfac;:ao do cliente e na consecuc;:ao dos objetivos 
financeiros da empresa. 
A perspectiva dos processes internos revela duas diferenc;:as fundamentais 
entre abordagem tradicional e a abordagem do BSC para a medic;:ao de 
desempenho. As abordagens tradicionais tentam monitorar e melhorar os processes 
existentes e podem ir alem das medidas financeiras de desempenho incorporando 
medidas baseadas no tempo e na qualidade. Porem o foco se mantem na melhoria 
dos processes existentes. A abordagem do scorecard, todavia, costuma resultar na 
identificac;:ao de processes inteiramente novas nos quais uma empresa deve atingir a 
excelencia para alcanc;:ar os objetivos financeiros e dos clientes. Por exemplo, a 
empresa pode perceber que precisa desenvolver um processo para prever as 
necessidades dos clientes, ou fornecer novas servic;:os aos quais os clientes 
atribuam grande valor. Os objetivos dos processes internos no BSC destacam os 
processes, dos quais varios talvez nao estejam sendo executados atualmente, que 
sao absolutamente crlticos para o sucesso da estrategia da empresa. 
A segunda diferenc;:a da abordagem do BSC e a incorporac;:ao de processes 
de inovac;:ao a perspectiva de processes internos. Os sistemas tradicionais de 
medic;:ao de desempenho focalizam os processes de entrega dos produtos e servic;:os 
atuais aos clientes. Tentam controlar e melhorar as operac;:oes existentes que 
representam a onda curta da criac;:ao de valores. Essa onda curta da criac;:ao de valor 
comec;:a como recebimento do pedido de um cliente existente, relativo a um produto 
(ou servic;:o) existente, e termina com a entrega do produto ao cliente. A empresa cria 
valor a partir da produc;:ao, entrega e assistencia a esse produto e ao cliente porum 
custo inferior ao prec;:o recebido. 
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Processes de Processes de Processes Processes 
In ova gao gerenciamento de operacionais reguladores e 
Cliente ambientais 
t t t t 
Desenvolvimento Gestao do Gestao cadeia de Meio-Ambiente 
do produto relacionamento fornecimento 
Mas os vetores do sucesso financeiro a Iongo prazo podem exigir que a 
empresa erie produtos e servigos inteiramente novas que atendam a necessidades 
emergentes de clientes atuais e futuros. 0 processo de inovagao, a onda longa da 
criagao de valor, e para muitos um vetor de desempenho financeiro futuro mais 
poderoso do que o ciclo de operagoes de curta prazo. Com isso, a capacidade de 
gerenciar com sucesso um processo de desenvolvimento de produtos que se 
estende par varios anos ou de desenvolver a capacidade de atingir categorias 
totalmente novas de clientes pode ser mais critica para o desempenho economico 
futuro do que gerenciar as operagoes existentes de forma eficiente, coerente e agil. 
Entretanto, os executives nao precisam optar par apenas um entre esses dais 
processes internos vitais. A perspectiva dos processes internos do Balanced 
Scorecard incorpora objetivos e medidas tanto para o ciclo de inovagao de onda 
longa quanta para o ciclo de operagoes de onda curta. 
1.8.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento 
A quarta perspectiva, aprendizado e crescimento identifica a infra-estrutura 
que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a Iongo prazo. As 
perspectivas do cliente e dos processes internos identificam os fatores mais crlticos 
para o sucesso atual e futuro. E. improvavel que as empresas sejam capazes de 
atingir suas metas de Iongo prazo para clientes e processes internos utilizando 
tecnologias e capacidades atuais. Alem disso, a intensa competigao global exige que 
as empresas melhorem continuamente sua capacidade de oferecer valor a clientes e 
acionistas. 
0 aprendizado e crescimento organizacionais provem de tres fontes 
principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Os objetivos 
16 
financeiros, do cliente e dos processos internos, normalmente revelam grandes 
lacunas entre as capacidades atuais das pessoas, sistemas e procedimentos, e o 
que sera necessaria para alcanc;ar um desempenho inovador. Para fechar essas 
lacunas, a empresa tera de investir na reciclagem de funcionarios, no 
aperfeic;oamento da tecnologia da informac;ao e dos sistemas, e no alinhamento dos 
procedimentos e rotinas organizacionais. Assim como na perspectiva de cliente, 
medidas baseadas nos funcionarios incluem uma combinac;ao de medidas genericas 
de resultado - satisfac;ao, reten·c;ao, treinamento e habilidades dos funcionarios -
com vetores especificos dessas medidas genericas, a exemplo de indicadores 
detalhados de habilidades especificas para o novo ambiente competitivo. A 
capacidade dos sistemas de informac;ao pode ser medida pela disponibilidade em 
tempo real, para os funcionarios que se encontram na linha de frente da ac;ao e 
tomada de decisoes, de informac;oes relevantes e precisas sabre clientes e 
processos internos. As medidas de procedimentos organizacionais podem examinar 
alinhamento dos incentivos aos funcionarios com os fatores globais de sucesso 






\ t t 
Habilidades Compartilhar Infra Aplicac;oes 
conhecimentos estrutura 
- Melhorar a comunicac;ao das estrategias 
- lntegrar as metas com o orc;amento 
- Alinhar as ac;oes com as estrategias 
- Acompanhar o desempenho das metas estrategicas 
- Auxiliar no processo de tomada de decisoes 




Em sintese, o Balanced Scorecard traduz visao e estrategia em objetivos e 
medidas atraves de um conjunto equilibrado de perspectivas. lncluindo medidas dos 
resultados desejados e dos processos capazes de assegurar a obtenc;ao desses 
resultados no futuro. 
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alinhando aspectos relacionados a atividades fim e atividades meio, incluindo 
marketing, finan~_;as, recursos humanos e outros. 
4. Feedback e aprendizado - o acompanhamento do desempenho atraves de 
metas, e a analise dos resultados remetem a urn aprendizado e proporcionam 
ao gestor a corre~_;ao de erros e a revisao da estrategia. 
Por meio da aplica~_;ao dos conceitos do Balanced Scorecard, a gestao do 
desempenho estrategico torna-se mais facil e precisa, contribuindo para o sucesso 
da organiza~_;ao. 
A principal vantagem da metodologia, alem de possibilitar a analise das 
estrategias e do consequente cumprimento da missao, sob varias perspectivas 
(financeira, do cliente, de processos e crescimento e aprendizagem), e o 
estabelecimento de causa e efeito entre os objetivos estrategicos. E essa rela~_;ao de 
causa e efeito que permitira verificar se os pianos de a~_;ao estarao caminhando lado 
a lado com a estrategia estabelecida, na dire~_;ao da visao. 
A importancia dos conceitos do BSC - Balanced Scorecard na metodologia de 
gestao do desempenho e a liga~_;ao entre a estrategia e a a~_;ao. 0 modelo preve o 
acompanhamento dos resultados atraves de indicadores e metas, permitindo que a 
organiza~_;ao reaja aos resultados em tempo habil, corrigindo a rota e ajustando 
polfticas para se chegar aos resultados propostos. 
Assim, a utiliza~_;ao do BSC como ferramenta de gestao estrategica, possibilita as 
organiza~_;6es vencerem os desafios a que estao sujeitas, alem de tornarem-se mais 
transparente atraves da divulga~_;ao do desempenho da organiza~_;ao, bern como o 
alcance da realiza~_;ao de sua missao. 
1.10 OBJETIVOS DA DEMONSTRA<:;AO DO FLUXO DE CAIXA 
A demonstra~_;ao do fluxo de caixa apresenta o resumo de onde o numerario 
se originou e como foi gasto durante o periodo. Seus principais objetivos sao: 
avaliar alternativas de investimentos, 
avaliar e controlar ao Iongo do tempo as decis6es importantes que sao 
tomadas na empresa, com reflexos monetarios, 
avaliar as situa~_;6es presente e futura do caixa da empresa, posicionando-
a para que nao chegue a situa~_;6es de iliquidez, 
certificar que os excessos momentaneos de caixa estao sendo 
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devidamente aplicados. 
1.1 0.1 Fluxo de Caixa como lnstrumento Tatico e Estrategico na Gestao 
Com as informac;;oes geradas par esta demonstrac;;ao, o administrador tem o 
melhor instrumento de analise da gestao de caixa. 
Analisar a gestao de caixa significa analisar os fatores que influenciam o 
movimento de caixa a curta e a Iongo prazos. 
A Demonstrac;;ao do Fluxo de Caixa mostra se a empresa esta gerando 
recursos para financiar suas atividades comerciais, se pode pagar dividas bancarias 
e se sobram recursos para investimentos ou amortizac;;ao de financiamento a Iongo 
prazo, ou seja, mostra quase tudo que e precise saber em termos de analise da 
gestao de caixa. 
1.1 0.2 Fluxo de Caixa como lnstrumento Gerencial da Empresa 
As principais informac;;oes nele contidas referem-se a capacidade de 
autofinanciamento das operac;;oes (compra, produc;;ao e vendas), independencia do 
sistema bancario no curta prazo, gerar recursos para aumentar e expandir o nivel de 
investimentos, amortizar dividas bancarias de curta e de Iongo prazo, possibilitando 
ao administrador planejar sua necessidades de caixa, dando-lhe uma visao clara da 
epoca em que ocorrerao pagamentos e recebimentos durante determinado perlodo. 
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2 DADOS DA EMPRESA 
CAPiTULO 2 
ESTUDO DE CASO 
2.1 IDENTIFICA~AO DA EMPRESA 
FERTILIZANTES MOINHOS DE VENTO L TDA 
CNPJ : 90.810.265/0001-15 
INSCRI~AO ESTADUAL : 101.12343-73 
Reg. Junta Com. PR: 45600169257 em 31.01.80 (inicial) 







: Rua Treze de Maio, 64- Centro Curitiba- PR 
: 80020-270 
: (041) 266-6666 FAX (041) 266-6666 
: moinhosdevento@CWB.Matrix.com.br 
:280 
A sociedade foi constituida no dia 02 de janeiro de 1980, sob a denominagao 
social de FERTILIZANTES MOINHOS DE VENTO L TDA, com o objetivo social de 
industrializagao, comercializagao, importagao e exportagao de produtos quimicos, 
organicos e minerais para a agricultura, pecuaria e industria, industrializagao de 
adubos e calcarios, produgao e comercializagao de sementes, comercio de 
herbicidas, arb6cidas, ragoes balanceadas e implementos agricolas e a 
representagao comercial, com o seguinte quadro de s6cios: 
Jose Mazaropi 
Virgulino Ferreira 
25.360.000 quotas 80% 
6.340.000 quotas 20% 
31.700.000 quotas 100% 
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2.3 OBJETIVOS 
A empresa tern por objetivo a industrializa9ao e comercializa9ao de fertilizantes. 
2.3.1 Produtos 
A empresa trabalha com fertilizantes em uma linha de produ9ao continua e 
produtos formulados sob encomenda, dentre os quais, cito alguns produtos: 
Ureia 
Hiperfosfato de Gafsa 
Zinco- Zn 
Nitrocalcio- NK 
Sulfato de Am6nia- SA 
Fosfato Monoam6nio- MAP 
Fosfato de Am6nio- DAP 
Cloreto de Potassio - KCL 
Super Fosfato Triplo - TSP 
Super Fosfato Simples- SSP 






A empresa atua no mercado interno em sete Estados: 
Distribuicao Geogratica das Vendas por Estado: 
Goias 















')'"' _ _, 




Coop. Agrop. Batavo Ltda. 
Cooperalfa- Coop. Regional Alfa Ltda. 
Seara lnsumos Agropecuarios Ltda. 
Souza Cruz S/A 
2.4.2 Principais Fornecedores 
Nacionais 
Ultrafertil - SP 












Dead Sea Works Ltd. PotaBrasil (011) 843-1777 





2.4.3 ReferEmcias Bancarias 
Banco Credito Nacional 
Banco do Brasil S/A 







2.5 ESTRUTURA INTERNA 
A empresa e constituida por quotas de Responsabilidade limitada, sendo que 
na Presidencia desta esta o Sr. Jose Mazaropi, na diretoria Administrativa/ 
Financeira o Sr. Francisco Xavier e na diretoria Comercial o Sr. Benedito Santos. 
2.5.1 Estrutura das Fabricas 
2.5.1.1 Unidades lndustriais 
Ramo de atividade: Industria de mistura de fertilizantes NPK, codigo de atividade 
24.13-9. 
Paranagua/PR. 
Rua: Comendador Correa Junior, 118- Bairro Porto 
Fane: (041 )423-2325 FAX: 422-8640 
CEP: 83.200-100- Paranagua/PR 
CNPJ: 90.810.706/0003-85 lnsc. Est.: 118.04545-38 
Reg. Min. Agric.: EPMA: 05111-6 ECMA: 2103 
Curitiba/PR. 
Av. Comendador Franco, 207- Bairro Uberaba 
Fane: (041) 369-2125 369-1645 Fax: 369.1687 
CEP: 81550-120- Curitiba/PR 
CGC: 90.810.705/0002-34 lnsc. Est.: 101.51428-58 
Reg. Min. Agric.: E.P.M.a 06451-6 E.C.M.A 2078 
2.5.1.2 lnstalag6es 
Cidade/Estado Area Total Area Constr 
Matriz: Curitiba/PR 1.500 m2 1.200 m2 
Ind.: Paranagua/PR 52.000 m2 35.000 m2 
Ind.: Curitiba/PR 5.744 m2 3.899 m2 







2.5.2 Processo Operacional 
Liberac;ao do pedido 
Requisic;ao de materias-primas conforme o pedido 
Pesagem das materias-primas (diversas para formulas ou individuais) 
Mistura das materias-primas nesta fase sao misturadas atraves de 
formulas pre-determinadas e preparadas para serem embaladas. 
Ensaque etapa final do processo operacional, onde os produtos acabados 
sao destinados a comercializac;ao. 
Pesagem para verificac;ao do ensaque correto. 
Carregamento inclui as atividades de descarga das materias-primas 
(quando da aquisic;ao) e carga quando da venda do produto final. 
Liberac;ao do caminhao 
Pesagem do caminhao 
Emissao de nota fiscal 
2.5.2.1 Capacidade Operacional lnstalada 
Unidade Industrial de Paranagua: 
Produto: Fertilizantes formulados, fertilizantes elementos simples, N-P-K -Ca + 
Mg+S, e micronutrientes. 
Capacidade lnstalada: 
Mistura/ensaque: 175 ton/hora 
Armazenagem: 150.000 ton. (estatica) 
Unidade Industrial de Curitiba 
Produto: Fertilizantes Formulados sob encomenda e fertilizantes elemento simples, 
NPK e micronutrientes. 
Capacidade lnstalada: 
Mistura e ensaque: 50 ton/hora 
Armazenagem: 7.000 ton (estatica) a granel, e 2.500 ton (ensacadas) 
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2.6 A EMPRESA E SEU PROBLEMA 
Em decorrencia do problema que esta ocorrendo na empresa, fizemos 
algumas entrevistas com o pessoal para analisar como eles estao interagindo com a 
organizagao. 
1 o Devemos saber par que a organizagao existe? 
Bem, esta parece ser uma pergunta 16gica, nao e mesmo. 
Foi respondido pelo responsavel financeiro que a empresa existia para obter 
Iuera em um curta perlodo, e manter um fundo para o caixinha para quitar as 
despesas. 
0 responsavel pelo departamento comercial disse que somente entendia o 
setor de compras. 
0 pessoal do administrativo s6 sabia cobrar os outros departamentos, 
criticando suas falhas, nao sabendo colocar em pratica novas solugoes para os 
problemas. 
E o setor responsavel pelo atendimento ao publico, se queixava que a 
empresa nao dava condigoes de argumentar e procurar solucionar diretamente com 
o cliente o problema em questao; devido ao alto grau de hierarquia. 
2° 0 que e como ela faz? 
Resolvemos perguntar ao Presidente o que a empresa dele fazia, e como ele 
achava que ela era. 
0 presidente nos revelou que vai poucas vezes a empresa, e que s6 faz 
reunioes com seus encarregados quando necessaria (em ultimo caso). 
3° Onde ela quer chegar? 
0 presidente nos contou que quando abriu a empresa pensava que seria tudo 
mais facil, e simples. Nao imaginava que teria tantos problemas. Disse que nao 
planejou os investimentos na empresa, pensava que conforme fosse aparecendo as 
despesas ele quitaria as dividas com as receitas que ocorressem no periodo. 
Depois de analisarmos este relat6rio chegamos a conclusao, de que ninguem 
na empresa sabe direito o que ela faz, para que serve e quais sao os pianos para o 
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futuro da empresa. Pais cada setor age par vontade propria, nao trabalhando em 
conjunto. 
Porque o setor de compras nao faz um planejamento do que realmente e 
necessaria para abastecer a loja, com isso seria evitado estoque em grandes 
proporgoes. 0 setor financeiro nao se preocupa com as resultados futuros, s6 se 
preocupa com despesas que eventualmente acontece, essa falta de interesse no 
que acontecera se reflete na empresa. 
0 que sugerimos: 
Em vista dos problemas ja relacionados acima, propomos a implantagao de 
um planejamento estrategico, onde toda a empresa estara envolvida. 
Sugerimos que se adote uma missao para a empresa, e analisem quais sao 
as seus ambientes de atuagao. 
A organizagao deve fazer uma analise ambiental, deve estabelecer qual a sua 
missao, e deve deixar essa missao em edital para que todos as colaboradores 
saibam qual a filosofia da organizagao. 
2.7 DETERMINA<;AO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E FORMA DE 
AVALIA<;AO 
Ter um efetivo plano de trabalho, estabelecendo: 
As premissas basicas que devem ser consideradas no processo. 
As expectativas de situagoes almejadas pela empresa. 
0 que, como, quando, par quem, para quem, par que e onde devem ser 
realizados as pianos de agao, e 
Como e onde alocar recursos 
E como resultado de trabalho, o planejamento estrategico devera apresentar 
as seguintes produtos finais: 
Direcionamento de esforgos para pontos comuns. 
Consolidagao do entendimento par todos as envolvidos na visao, missao, 
valores, objetivos, desafios, estrategias, metas e projetos da empresa. 
Estabelecimento de uma agenda de trabalho par um periodo de tempo 
que permita a empresa trabalhar em cima das prioridades estabelecidas. 
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2.7.1 CONTRIBUic;OES AO PROCESSO 
Essa implantac;ao servira para auxiliar na tomada de decisoes, e ter um 
controle efetivo das informac;oes gerenciais. A empresa encontra-se deficitaria na 
area de relac;oes entre departamentos, nao havendo integrac;ao dos dados deixando 
falhas no resultado. 
para: 
A criac;ao e implantac;ao do sistema integrado entre os departamentos, serao 
Reduzir custos: dos processes, dos clientes, dos fornecedores, etc. 
Diferenciarllnovar: Produtos, servic;os, processes, nichos do mercado; 
Promover o crescimento: Expansao dos neg6cios, diversificac;ao e 
integrac;ao em outros produtos e servic;os; 
Desenvolver alianc;as: Parcerias comerciais, informac;ao 
interorganizacional, relac;oes com clientes e fornecedores; 
Melhorar qualidade e eficiencia: Dos produtos e servic;os, dos processes 
(desenvolvimento, produc;ao, vendas, entrega, servic;os, etc.) 
Montar uma plataforma de Sistema de lnformac;ao: Converter o uso dos 
recursos dos sistemas de informac;oes operacionais em aplicac;oes 
estrategicas, montar uma base de informac;oes estrategicas com dados 
internes e externos, erguer barreiras para novas entrantes, desencorajar 
os concorrentes e administrar o conhecimento do neg6cio. 
2.7.2 Objetivos dessa lmplantac;ao 
Que as informac;oes sejam: 
- ·Fornecidas quando necessarias 
Atualizadas quando fornecidas 
Fornecidas tantas vezes quantas necessarias 
Fornecidas sabre periodos passados, presentee futuro 
Faceis de compreender, detalhadas (conforme necessidade do cliente) e 
resumida 
Organizadas em sequencia predeterminada 
Documentos impresses, monitores e outras midias 
lsentas de erros (informac;ao errada e pior que sua falta) 
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Para gerenciar o desempenho 
2.8 PROJETO DO PLANEJAMENTO DA CONTROLADORIA 
A empresa sofre influencias e influencia o ambiente em que esta. A empresa 
devera ter objetivos especfficos, desde sua criagao, sua missao, par qual motivo ela 
foi criada, a diregao que sua empresa seguira (missao, crengas, valores). 
Qual a estrategia, qual o caminho para realizar a missao da empresa, 
analisando internamente fortalezas e fraquezas; e externamente oportunidades e 
ameagas do meio (planejamento estrategico) 
Etapas que deverao ser vencidas, quebradas; nao se conseguira nada de 
uma vez s6; dar valor aos detalhes, trabalhar o hoje visando o amanha 
(planejamento operacional). 
Traduzir em numeros o planejamento operacional e estrategico, mostrando 
como se comportara o sistema financeiro da empresa, onde buscar recursos 
(planejamento orgamentario). 
2.9 0 PAPEL DA CONTROLADORIA NO PROCESSO DE GESTAO 
Curto Prazo- Medindo os resultados para verse estao indo de encontro com 
os pontos que se quer obter. 
A soma dos resultados do curta prazo dara os de Media Prazo. 
Se os resultados nao estiverem condizentes, se muda a estrategia. 
Os procedimentos para que a empresa alcance seus objetivos e gerando 
resultados, onde se planeja, organiza, administra. 
- Planejamento Estrategico 
Escolher au estabelecer a missao da organizagao. 
Decisoes do presente que implicaram no futuro, tem que estabelecer o rumo a 
ser seguido, considerando condigoes internas e externas da empresa e condigoes 
do ambiente. 
Olhar as oportunidades e ameagas = mercadol6gico (fora da empresa), forgas 
e fraquezas = organizacional (dentro da empresa). 
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2.9.1 Missao da Controladoria 
Dar informagoes corretas e disponibiliza-las no momenta certo; sendo 
fundamental para dar suporte aos gestores nas tomadas de decisao, garantindo a 
qualidade do produto. 
2.9.2 Fungao da Controladoria 
Organizar, gerenciar, analisar as informagoes, para dar suporte tecnico a 
eventuais duvidas dos departamentos e da empresa toda. 
2.9.3 Objetivo 
Resolver os problemas e duvidas ocasionados par falta de conhecimento, e 
acompanhar o processo de desenvolvimento da empresa, retornando informagoes 
de forma clara e de facil absorgao pelo publico alva. 
2.9.4 Estrategia 
Reunioes mensais onde cada departamento expoe suas metas a serem 
seguidas e cumpridas no decorrer do mes, num processo de decidir objetivos para a 
empresa, mudangas nesses objetivos, recursos para atingi-los e pollticas para 
governar a aquisigao, usa e disposigao desses recursos. 
No mes seguinte, sera feito o levantamento do que foi realmente concluldo, o 
que conseguiram modificar e evitar problemas. 
2.9.5 Sistema de lnformagao Gerencial 
• Auditoria lnterna - como 6rgao de staff, subordinada diretamente ao Diretor 
Presidente da empresa, examinara a documentagao e os procedimentos 
contabeis, com o objetivo de verificar a exatidao das informagoes sabre seu 
funcionamento. 
• Normas/Procedimentos -
• Treinamento especlfico na area de Controladoria 
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A implantagao destas areas permite o controle gerencial, onde os gerentes 
podem assegurar que os recursos sao obtidos e usados efetiva e eficientemente na 
consecugao dos objetivos da organizagao. 
2.9.6 Politica de Relacionamento 
A controladoria tem acesso a todas as informag6es, ficando muito proxima 
dos outros departamentos, assim podendo ser suporte para as areas comercial, 
importagao e contabilidade. 
2.9.7 lnstrumentos de Controle 
Os controles internos sao muito importantes para obtengao de resultados. 
Fazem parte do processo administrativo, que consiste em comparar a realidade com 
o previsto, identificar desvios, analisar suas causas e implantar medidas corretivas, 
visando garantir a continuidade e integridade da empresa. Par isso a necessidade 
de implantagao: 
• Planilhas de Provisoes 
• Planilhas de vencimento de Impastos 
• Relat6rios 
• Normas/Procedimentos 
• Sistema lnformatizado- Microsiga e Sister 
• Banco de Dados 
2.9.8 Beneficios da implementagao 
Os beneficios decorrentes da implementagao do BSC na empresa: 
• Traduz a estrategia em objetivos e agoes concretas; 
• Promove o alinhamento dos indicadores chave com os objetivos estrategicos 
a todos os niveis organizacionais; 
• Proporciona a gestao uma visao sistematizada do desempenho operacional; 
• Constitui um processo de avaliagao e atualizagao da estrategia; 
• Facilita a comunicagao dos objetivos estrategicos, focalizando os 
colaboradores na sua consecugao; 
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• Permite desenvolver uma cultura de aprendizagem e melhoria continua; 
• Suporta a atribuic;ao de incentives em func;ao do desempenho individual e da 
contribuic;ao para os resultados do neg6cio. 
0 Balanced Scorecard ajuda reduzir a quantidade de informac;ao utilizada a 
um conjunto minima de indicadores vitais e criticos. 
2.10 PRODUTOS E RECURSOS DO SISTEMA DE INFORMA<;AO (SI) 
Produtos de lnformac;ao: relat6rios, formularies, consultas, graficos e imagens, 
usando recursos de multimidia ou nao. 
Recursos Humanos: especialistas, operadores e usuaries. 
Recursos de Software: programas, aplicativos e procedimentos de Entrada, 
Processo e Saida (EPS). 
Recursos de Dados: clientes, colaboradores, fornecedores. 
Recursos de Rede: meios de comunicac;ao (redes e software de controle). 
* Todos esses recursos sao necessaries para se obter um sistema de informac;ao. 
2.1 0.1 Principais Papeis do Sl 
Apoio as operac;oes: compras, vendas, estoques, folha de pagamento, etc. 
Apoio a tomada de decisoes gerenciais (tatico): decisoes na tentativa de obter 
vantagem competitiva (continuidade, descontinuidade) e de investimentos. 
Apoio a vantagem estrategica: tecnologia da internet, reengenharia dos 
processes, agilidade, flexibilidade e gerar conhecimento. 
2.1 0.2 Papeis Estrategicos do Sistema de lnformac;ao 
Reduzir custos dos processes, dos clientes, dos fornecedores, etc. 
Diferenciar/lnovar produtos, servic;os, processes, nichos de mercado. 
Promover o crescimento, expansao dos neg6cios, diversificac;ao e integrac;ao 
em outros servic;os e produtos. 
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Atributos dos produtos de lnformac;ao (3 dimensoes): 
Tempo 
Prontidao, aceitac;ao, frequencia. A informac;ao deve ser fornecida sempre que 
necessaria. Quando ela e fornecida deve ser atualizada; fornecida tantas vezes 
forem necessarias. A informac;ao trata de periodos passados e no maximo periodos 
presentes. 
Forma 
Clareza, detalhe, ordem, apresentac;ao e midia. A informac;ao tem que ser facil de 
entender, no nivel de detalhe que ele precise. 
Conteudo 
Precisao, relevancia, integridade e amplitude. Nao se pode passar informac;oes 
erradas, pois o resultado sera distorcido. Necessidades do receptor, apenas a 
informac;ao necessaria deve ser fornecida. 0 alcance da informac;ao pode ser amplo 
ou restrito e/ou um foco interno ou externo para gerenciar o desempenho. 
2.11 CRIAc;Ao DO BALANCED SCORECARD 
0 primeiro Balanced Scorecard da empresa sera construido atraves de um 
processo sistematico que busque consenso e clareza sabre como traduzir a missao 
e a estrategia da unidade de neg6cios em objetivos e medidas operacionais. 0 
projeto exige um arquiteto capaz de estruturar e facilitar o processo, alem de coletar 
informac;oes basicas relevantes para a construc;ao do scorecard. Mas o scorecard 
deve representar o pensamento e as energias da equipe executiva da unidade de 
neg6cios. A menos que essa equipe esteja totalmente engajada no processo, e 
improvavel um resultado bem-sucedido. Sem o apoio e a participac;ao ativa dos altos 
executives, o projeto nao deve ser iniciado. Sem a lideranc;a e o comprometimento 
da cupula, 0 fracasso sera inevitavel. 
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2.11.1 Estabelecimento de Objetivos para o Programa do BSC 
Foi observada com clareza a deficiencia do uso exclusive de indicadores 
financeiros e nao precisam de maiores incentives para desenvolver uma abordagem 
mais equilibrada. Quando o processo e lanc;:ado, a equipe executiva deve identificar 
e chegar a um acordo quanta aos principais prop6sitos do projeto. Os objetivos do 
programa servirao para: 
• Orientar o estabelecimento de objetivos e medidas para o scorecard. 
• Obter o consenso entre os participantes do projeto. 
• Esclarecer a estrutura para os processes de gestao e de implementac;:ao que 
decorrem da construc;:ao. 
2.11.2 Os Participantes 
Alcanc;:ado o consenso em relac;:ao aos objetivos e ao papel futuro do 
Balanced Scorecard, a organizac;:ao devera selecionar a pessoa que atuara como 
arquiteto, ou llder de projeto, para o scorecard. 0 arquiteto sera responsavel pela 
sua organizac;:ao, pela filosofia e metodologia do projeto e pelo desenvolvimento do 
scorecard. E claro que todo bom arquiteto precisa de clientes- no nosso caso, sera 
a alta administrac;:ao. 0 cliente deve estar engajado no processo de 
desenvolvimento, ja que assumira a propriedade final do scorecard e liderara os 
processes gerenciais associados a sua utilizac;:ao. 
0 arquiteto orienta o processo, supervisiona o cronograma de reunioes e 
entrevistas, garante a equipe de projeto a disponibilidade de documentac;:ao, material 
de leitura e informac;:oes competitivas e de mercado, e, em geral, serve para manter 
o processo no rumo certo e dentro do prazo. Durante a fase de facilitac;:ao da 
construc;:ao do scorecard, o arquiteto deve gerenciar um processo cognitive, analitico 
- traduzindo em opinioes subjetivas e genericas sobre as estrategias e intenc;:oes em 
objetivos explicitos e mensuraveis - e um processo interpessoal, ate mesmo 
emocional, de formac;:ao de equipe e resoluc;:ao de conflitos. 
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2.12 DEFINI(;AO DAARQUITETURA DE INDICADORES 
Tarefa 1 Selecionar a Unidade Organizacional Adequada 
0 arquiteto deve, ap6s consultar a alta administrac;;ao, definir a unidade de 
neg6cios a qual se aplicara o scorecard. A construc;;ao do primeiro scorecard 
funciona melhor numa unidade estrategica de neg6cios, de preferencia uma que 
tenha atividades de uma cadeia de valores completa: inovac;;ao, operac;;oes, 
marketing, vendas e servic;;os. Essa unidade tera seus pr6prios produtos e clientes, 
operac;;oes de marketing e canais de distribuic;;ao e instalac;;oes de produc;;ao. A 
unidade devera ser relativamente facil de criar medidas agregadas de desempenho 
financeiro, sem as complicac;;oes (e discussoes) associadas a alocac;;oes de custos e 
transferencias de prec;;os de produtos e servic;;os entre unidades organizacionais. 
Tarefa 2 ldentificar as Relac;;oes entre a Unidade de Neg6cios e a Corporac;;ao 
Definida e selecionada a unidade, o arquiteto deve analisar o relacionamento 
da unidade com outras unidades, alem da estrutura divisional e corporativa. 0 
arquiteto realizara entrevistas com os principais executivos nos niveis divisional e 
corporativo para conhecer: 
• Os objetivos financeiros estabelecidos para a unidade (crescimento, 
lucratividade, fluxo de caixa, volumes de extrac;;ao). 
• Os temas corporativos primordiais (meio ambiente, seguranc;;a, politicas em 
relac;;ao aos funcionarios, relacionamento com a comunidade, qualidade, 
competitividade de prec;;os, inovac;;ao). 
• Relac;;oes com outras unidades (clientes comuns, competencias essenciais, 
oportunidades para abordagens integradas a clientes, relacionamento entre 
fornecedores e clientes internos). 
Esse conhecimento e fundamental para orientar o processo de 
desenvolvimento, propiciando sua otimizac;;ao as custas de outras unidades ou de 
toda a corporac;;ao. A identificac;;ao de relac;;oes unidade/corporac;;ao torna visiveis 
tanto limitac;;oes quanta oportunidades que possivelmente ficariam ocultas caso a 
unidade fosse considerada como uma estrutura organizacional totalmente 
independente. 
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Tarefa 3 Realizar a Primeira Serie de Entrevistas 
0 arquiteto prepara o material basico do Balanced Scorecard, bern como os 
documentos internos sabre visao, a missao e a estrategia da empresa e da unidade. 
Esse material e fornecido a cada alto executivo na unida de neg6cios. 0 arquiteto 
deve tambem obter informagoes sabre o setor e o ambiente competitivo da unidade, 
inclusive sabre tend€mcias significativas de tamanho e crescimento do mercado, 
concorrentes e produtos concorrentes, preferencias de clientes e inovagoes 
tecnol6gicas. 
Depois que os executivos analisarem o material, o arquiteto realizara 
entrevistas de aproximadamente 90 minutos cada uma com eles. Nessas 
entrevistas, o arquiteto obtem informagoes sabre os objetivos estrategicos e as 
ideias preliminares da empresa para as medidas do Balanced Scorecard, 
abrangendo as quatro perspectivas. 
As entrevistas cumprem varios objetivos importantes, alguns 6bvios, outros 
menos evidentes. Os objetivos explicitos sao comunicar o conceito do Balanced 
Scorecard aos executivos, responder as duvidas que tern sabre o conceito, obter 
informagoes iniciais sabre a estrategia organizacional, e saber como isso se traduz 
em objetivos e medidas para o scorecard. Os objetivos implicitos incluem o inicio do 
processo de indugao da empresa a pensar em traduzir a estrategia e os objetivos em 
medidas operacionais tangiveis, conhecer melhor as possiveis preocupagoes dos 
principais interessados em relagao ao desenvolvimento e a implementagao do 
scorecard, e identificar conflitos potenciais entre os participantes, quer em seus 
pontos de vista com relagao a estrategia e aos objetivos, quer urn nivel pessoal ou 
interfuncional. 
Tarefa 4 Sessao de Sintese 
Realizadas todas as entrevistas, o arquiteto e outros membros da equipe de 
projeto se reunem para discutir as respostas obtidas nas entrevistas, destacar 
questoes importantes e preparar uma relagao preliminar de objetivos e medidas que 
servirao de base para a primeira reuniao com a equipe da alta administragao. Os 
membros da equipe podem tambem discutir suas impressoes em relagao as 
resistencias pessoais e organizacionais ao Balanced Scorecard e a mudanga nos 
processos gerenciais que e seguirao ao langamento do scorecard. 
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0 resultado da sessao de sintese deve ser uma lista e uma classificac;ao de 
objetivos nas quatro perspectivas. Cada perspectiva e objetivo dentro da perspectiva 
sera acompanhado por citac;oes an6nimas dos executives que explicam e respaldam 
os objetivos e identificam questoes que a equipe executiva devera resolver.a equipe 
deve tentar determinar se a relac;ao preliminar de objetivos nas quatro perspectivas 
parecem estar interligados em relac;oes de causa e efeito. Essas observac;oes 
podem servir como objeto de discussao durante o workshop executive que se 
seguira. 
Tarefa 5 Workshop Executive 
0 arquiteto marca e realiza uma reuniao com a equipe da alta administrac;ao 
para dar inicio ao processo de gerac;ao de consenso em relac;ao ao scorecard. 
Durante o workshop, o arquiteto facilita um debate em grupo sobre as declarac;oes 
de missao e estrategia, ate que seja alcanc;ado um consenso. 
Normalmente, o grupo estara deliberando sobre muito mais que quatro ou 
cinco medidas para cada perspectiva. Cada objetivo deve ser discutido 
individualmente, sem compara-lo a outros objetivos potenciais, para que sua 
relevancia especifica, seus pontos fortes e suas deficiencias possam ser totalmente 
explorados. 
Depois de lanc;ados e discutidos todos os objetivos de uma perspectiva, o 
grupo seleciona as tres ou quatro mais importantes. Para os objetivos mais cotados, 
o arquiteto e a equipe criarao uma descric;ao formada por uma (mica frase ou um 
unico paragrafo. 
A equipe executiva deve ser dividida em quatro subgrupos, cada um 
responsavel por uma das perspectivas. Um executive de cada subgrupo sera 
escolhido para liderar o subgrupo na fase seguinte do processo. Alem dos altos 
executives, os representantes dos niveis gerenciais seguintes e os principais 
gerentes funcionais devem ser incluidos nos subgrupos, a fim de ampliar a base de 
discussao e consenso. 
Ate o final do workshop, a equipe executiva tera identificado de tres a quatro 
objetivos estrategicos para cada perspectiva, uma descric;ao detalhada para cada 
objetivo e uma lista de indicadores potenciais para cada objetivo. Ap6s a reuniao, o 
arquiteto preparara e distribuira um documento sintetizando as conclusoes, e 
realizara a composic;ao e lideranc;a dos quatro subgrupos. 
38 
Tarefa 6 Escolha e Elaborac;ao dos lndicadores 
0 objetivo essencial da selec;ao de indicadores especfficos para o scorecard e 
a identificac;ao dos indicadores que melhor comuniquem o significado da estrategia. 
lndicadores Financeiros Essenciais 
• Retorno sabre o investimento/valor econ6mico agregado 
• Lucratividade 
• Aumento/mix de receita 
• Produtividade da reduc;ao de custos 
Medidas Essenciais dos Clientes 
• Participac;ao de mercado 
• Aquisic;ao de clientes 
• Retenc;ao de clientes 
• Lucratividade dos clientes 
• Satisfac;ao dos clientes 
Medidas Essenciais de Aprendizado e Crescimento 
• Satisfac;ao dos funcionarios 
• Retenc;ao de funcionarios 
• Lucratividade par funcionario 
Estes sao os indicadores capazes de fazer com que as coisas acontec;am, e 
que permitem a obtenc;ao dos resultados esperados. 
Tarefa 7 Desenvolver o Plano de lmplementac;ao 
Uma nova equipe, em geral composta pelos lideres de cada subgrupo, 
formalizara as metas de superac;ao e desenvolvera um plano de implementac;ao para 
o scorecard. Esse plano deve incluir a maneira como os indicadores se ligam aos 
bancos de dados e sistemas de informac;oes, comunicando a toda a organizac;ao, 
incentivando e facilitando o desenvolvimento de metricas de segundo nivel para as 
unidades descentralizadas. Em consequencia desse processo, podera ser 
desenvolvido um sistema de informac;oes executivas inteiramente novo que vincule 
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as metricas de alto nivel das unidades de neg6cios ao chEw de fabrica e as medidas 
operacionais de cada local. 
Tarefa 8 Finalizar o Plano de lmplementac;ao 
Para criar valor, o deve ser integrado ao sistema gerencial da organizac;ao. E 
recomendado que os executivos comecem a utilizar o BSC no prazo de 60 dias. E 
6bvio que um plano de implementac;ao progressiva precisara ser desenvolvido, mas 
podemos utilizar as "melhores informac;oes disponfveis" no intuito de focalizar a ac;ao 
gerencial sobre as prioridades do scorecard. Com o tempo, os sistemas de 
informac;oes gerenciais serao ajustados ao processo. 
0 projeto tfpico de introduc;ao do scorecard pode durar 16 semanas. 0 
cronograma e em grande parte, determinado pela disponibilidade dos executivos 
para entrevistas, workshops e reunioes de subgrupos. 
0 envolvimento do arquiteto (e dos consultores) e grande no inicio dessa 
programac;ao, ate aproximadamente a 6a semana, quando e realizado o primeiro 
workshop executivo. Na segunda parte da programac;ao, o cliente, a alta 
administrac;ao, devera assumir mais responsabilidades pelo desenvolvimento do 
scorecard. 0 arquiteto passa a desempenhar um papel de staff e facilitac;ao, 
ajudando a programar as reunioes do subgrupo e prestando assistencia na 
realizac;ao dessas reunioes. Quanta mais responsabilidades as equipes executivas 
tiverem pelas reunioes dos subgrupos e pelos workshops executivos subsequentes, 
maior a probabilidade de o projeto do BSC culminar com uma nova abordagem 
gerencial para a empresa. 
Ao final do cronograma do projeto, os executivos e gerentes da unidade de 
neg6cios deverao ter esclarecido e chegado a um consenso em relac;ao a traduc;ao 
da estrategia em objetivos e indicadores especificos para as quatro perspectivas, 
definidas em um plano de implantac;ao destinado a consolidar o scorecard, incluindo, 
talvez, novos sistemas e responsabilidades para captac;ao e comunicac;ao dos dados 
do scorecard, alem de compreenderem bem os processos gerenciais que serao 
alterados em consequencia da posic;ao central que os indicadores do scorecard 
passaram a ocupar nos sistemas gerenciais da organizac;ao. 
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BALANCED SCORECARD .. PERSPECTIVA FINANCEIRA 
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BALANCED SCORECARD • PERSPECTIVA DE PROCESSOS 
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BALANCED SCORECARD- PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTC 
TREINAMENTO 
MESES 1 o. SEMESTRE 
AREAS FUNCIONAIS META REAL ISALDO 
MARKETING 6.000 8.000 2.000 
PRODUc;Ao 9.000 9.500 500 
RECURSOS HUMANOS 15.000 15.200 200 
FINANc;AS 12.000 11.500 -500 
ADMINISTRAc;Ao GERAL 9.000 9.100 100 
RESULTADO GERAL 10.500 11.050 550 
MESES 2o. SEMESTRE 
AREAS FUNCIONAIS META REAL SAL DO 
MARKETING 6.000 9.000 3.000 
PRODUc;Ao 9.000 12.000 3.000 
RECURSOS HUMANOS 15.000 16.200 1.200 
FINANc;AS 12.000 12.850 850 
ADMINISTRAc;Ao GERAL 9.000 10.850 1.850 
RESUL TADO GERAL 10.500 12.513 2.013 
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2.13 ATUAc;Ao DA EMPRESA 
2.13.1 Ambito de Atuagao da Organizagao 
Organizagao: Fertilizantes Moinhos de Vento Ltda. 
Atuagao Restrita: Industria de Fertilizantes/ Agricultura 
Atuagao Abrangente: Bem-estar/ alimentos saudaveis 
2.13.2 Missao 
Produgao de Fertilizantes Agrfcolas de alta qualidade, para satisfazer as 
necessidades de nossos clientes, melhorando a qualidade de vida da populagao, 
com produtos agrfcolas saudaveis. 
2.13.3 Analise Ambiental 
Administra~ao 
Treinamento de futuros administradores. 
Desenvolvimento de melhor estrutura organizacional. 
Desenvolvimento de um Planejamento Estrategico. 
Habilidade de utilizar os equipamentos de informatica para facilitar o 
planejamento e controle das diversas atividades da empresa. 
Finan~as 
Habilidade maximizar o valor do investimento do acionista 
Habilidade em levantar capital, atraves de financiamentos a Iongo prazo e 
baixo custo. 
Habilidade em investir no mercado financeiro, sempre obtendo o melhor 
retorno. 
Marketing 
Criagao de propagandas e campanhas para promover o nome da empresa 
Patrocinio para divulgar a qualidade do fertilizante produzido 
Estabelecer eficiente sistema de distribuigao do produto 





Manutengao e conservagao adequada das maquinas e equipamentos 
utilizados na produgao 
Manter um rigido controle de qualidade dos produtos 
Armazenagem adequada da produgao 
Desenvolver novas produtos que nao causem problemas ao solo 
Melhorar a produgao atual de adubos 
Manter empregados qualificados 
Estabelecer um bom relacionamento com os empregados 
Utilizar adequadamente as habilidades dos empregados 
Estimular os empregados 
Manter uma baixa rotatividade de empregados 
Assegurar o fornecimento de materia-prima 
Manter em estoque as materias-primas para formulagao especifica ou sob 
encomenda 
Reduzir os custos da materia-prima 
2.13.4 Oportunidades 
Conhecer e usufruir as oportunidades externas. Oportunidade e a forga 
ambiental incontrolavel pela empresa, que pode favorecer a sua agao estrategica, 
desde que conhecida e aproveitada enquanto perdura. 
Boa credibilidade lnternacional 
Evolugao dos servigos automatizados 
Captagao de recursos 
Recursos Humanos 
· lncorporagao e compra de Empresas 
Construgao de porto privado em Paranagua em parceria com o governo do 
Estado, ja que o mesmo nao dispoe de recursos. 
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lnvestir nas lmportag6es, obtendo mais produtos para competir no 
mercado, uma vez que a produgao nacional nao e suficiente e nao possui 
alguns tipos de fertilizantes. 
2.13.5 Ameagas 
Conhecer e evitar as ameagas externas. 
Ameagas e a forga ambiental incontrolavel pela empresa, que cria obstaculo a 
sua agao estrategica, mas que podera ou nao ser evitada desde que conhecida em 
tempo habil: 
Concorrentes, grandes multinacionais 
Alta tecnologia e Administragao Avangada utilizada pelos concorrentes 
Mercado Competitive 
Sazonalidade da empresa 
Emprestimos I Financiamentos (Passivo Alto)- Capital de Terceiros 
2.13.6 Pontos Fortes 
Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes. 
Ponto forte e a diferenciagao conseguida pela empresa que lhe proporciona 
uma vantagem operacional no ambiente em que atua. 
Produtos de alta qualidade 
lmagem institucional 
Nome reconhecido no mercado 
Entrega no prazo 
lmportagao na hora certa para nao prejudicar a distribuigao 
Agilidade nas vendas 
Crescimento desde sua fundagao 
Capital de giro adequado 
Aproveitamento das unidades Fabris de aproximadamente 98% 
Equipe de vendas eficaz e eficiente 
Pouca Burocracia entre departamentos 
Administragao enxuta 
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2.13.7 Pontos Fracas 
Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracas. 
Ponto fraco e uma situagao inadequada da empresa que lhe proporciona 
uma desvantagem operacional no ambiente em que atua. 
Departamentos com pessoal nao qualificado 
Nao existe politica de cargos e salaries 
Sistemas utilizados pelos diversos departamentos nao e integrado. 
Ma administragao de tempo. 
Falta de definigao no cumprimento de politicas internas. 
Comunicagao interna deficiente 
2.14 POLITICAS ESTRATEGICAS 
Politicas sao regras que orientam a tomada de decisoes. 
Politica da Qualidade: 
A qualidade vem em primeiro Iugar, buscando a satisfagao dos clientes. 
Politica de Resultados: 
Buscar a compatibilidade entre receitas e despesas. 
Politica de Expansao: 
Direcionar a abertura de novas filiais. 
Politica de Desenvolvimento Organizacional: 
Manter a organizagao adaptavel as transformagoes sociais e 
aperfeigoamento constante. 
Politica de Treinamento e Desenvolvimento Gerencial: 
lnveste na permanente qualificagao tecnica e comportamental dos 
recursos humanos. 
Politica de Informatica: 
lnvestir, permanentemente na infra-estrutura de informatica. 
Politica de Marketing: 
Promover a imagem da empresa com informagoes honestas utilizando 
adequadamente o slogan da empresa- "Fertilizantes de Alta Qualidade". 
Politica de Recursos Humanos: 
Oferecer aos funcionarios condigoes ideais de trabalho. 
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Polftica da Produgao: 
Buscar constantemente a minimizagao de custos de produgao sem o 
prejuizo da qualidade do produto e da seguranga dos funcionarios. 
2.14.1 Objetivos Estrategicos 
Assegurar a qualidade dos produtos 
Conscientizagao sabre qualidade 
Agilizar o processo de controle de qualidade 
Formagao de equipes qualificadas e versateis 
Manutengao de equipamentos 
Modernizagao dos equipamentos 
Administragao mais eficaz e eficiente 
Melhorar o atendimento a clientes 
lntegragao dos departamentos 
Minimizar os custos 
Assegurar pregos competitivos 
Maximizar os resultados 
2.15 ASPECTOS DE RECURSOS HUMANOS- OCUPA<;AO DE FUNCIONARIOS 
Com relagao aos funcionarios foram tomadas as seguintes decisoes: 
0 departamento de Recursos Humanos tem como finalidade estabelecer, 
documentar, implementar e manter as diretrizes, procedimentos e responsabilidades 
relacionadas com as atividades de recursos humanos, aplicaveis ao Sistema de 
Gestao da Qualidade- SGQ. 
A Fertilizantes Moinhos de Vento estabeleceu que os colaboradores que 
executarao atividades (trabalhos e/ou tarefas), que afetao a qualidade dos 
produtos/servigos deverao ser competentes. Esta competencia (isto e, a capacitagao 
de colaboradores), devera ser com base em educagao/formagao, treinamento, 
habilidade e experiencias apropriadas. 
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2.15.1 Tratamento a ser dado aos Funcionarios 
A empresa trabalha de acordo com a Convenc;ao Coletiva de Trabalho, dentro 
de suas possibilidades. 
Piso Salarial- de acordo com cada func;ao, seguindo piso de mercado. 
Ferramentas - ferramentas para utilizac;ao para execuc;ao das tarefas. 
Equipamentos de Protec;ao Individual (EPI) - Equipamentos individuais para 
prevenc;ao de acidentes 
Falecimento de Trabalhador- auxflio funeral (plano de beneffcio) 
Atestados- aceite de atestados medicos para abono de faltas 
Refeit6rio - refeit6rio no local para melhor aproveitamento de tempo do horario de 
almoc;o. 
Saque do PIS - saque do abono do PIS direto na folha de pagamento conforme 
tabela estabelecida pela Caixa Econ6mica Federal 
Exames Medicos- exames medicos admissional, demissional e peri6dicos. 
CIPA - Controle lnterno de Prevenc;ao de Acidentes - dar melhores condic;oes de 
trabalho na intenc;ao de prevenir acidentes 
Convenio Farmacia - 50% dos gastos com remedios para o funcionario e seus 
dependentes 
Banco de Horas - controle trimestral de horas, caso nao seja compensadas todas as 
horas, serao pagas normalmente em folha de pagamento. 
2.15.2 Recrutamento e Selec;ao de Funcionarios 
Contratac;ao I Recrutamento e Selec;ao elaborada pela Agencia atraves de 
entrevistas conforme exigencia da empresa. 
Ap6s entrevista e enviado o currfculo ao Supervisor I Gerente da area para 
avaliac;ao. 
Descric;ao das fungoes: 
Diretoria: Direciona a administra9ao da empresa; 
Gerencia: Gerenciar areas especfficas da empresa; 
Supervisor: Supervisiona tarefas; 
Estoquista: Controla o estoque ffsico da empresa; 
Expedidor: Controla a expedic;aolsafda dos produtos vendidos; 
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Controller: Controla o setor de Contabilidade e Financ;as; 
Operador de Maquina: Opera maquinas conforme treinamento; 
Auxiliar de produc;ao: Auxilia no processo de produc;ao. 
2.15.3 Jornada de Trabalho 
Perfodo da manha: das 8:00 as 12:00, com intervale de 10 minutes as 10:00. 
Perfodo da tarde: das 13:00 as 17:00, com intervale de 10 minutes as 15:00. 
220 horas/mensais 
2.15.4 Plano de Beneffcios 
Assistencia Medica: a empresa pagara 70% de consultas ou exames que sao 
efetuados no mes, os 30% restantes serao descontados em folha de pagamento. 
Cesta Basica: haven:] um desconto em folha de pagamento de R$ 0,50 se houver 
mais de tres atrasos no mes, perde o direito a recebe-la. 
Vale Transporte: desconto de 6% conforme salario base. 
Refeicao: desconto de R$ 13,80 por funcionario, independente do salario. 
Segura de Vida: desconto de 2,80% conforme salario. 
Auxflio Funeral: descontado R$ 0,50 em folha de pagamento. 
2.16 DEMONSTRAc;Ao DO FLUXO DE CAIXA ESCRITURADO 
Foram observados os tres meses subsequentes a implantac;ao do sistema. 
Compreendem valores distribufdos no tempo correspondentes as safdas 
lfquidas de caixa ou investimento lfquido e entradas lfquidas de caixa ou beneffcios 
monetarios lfquidos. 
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FLUXO DE CAIXA jun-04 jul-04 ago-04 
CAIXA INICIAL 42.300,00 138.354,20 419.018,16 
Entradas 
Operacionais Total de Vendas Mensais 159.751,68 544.607,00 526.454,50 
(Total de Vendas a Credito) 
Recebimento de Clientes 10.000,00 
Entrada Lfq. Prov. Vendas 169.751,68 544.607,00 526.454,50 
Outras Entradas Operacionais 
TOTAL ENTRADAS OPERAC. 169.751,68 544.607,00 526.454,50 
Safdas Operacionais Total Compras Mensais 93.720,00 112.464,00 
(Total de Compras a Credito) (93.720,00) (112.464,00) 
Pagamento a Fornecedores 50.000,00 143.720,00 
Safda lfq. Prov. Compras 50.000,00 143.720,00 
Pgto Salario Pessoal Fabrica 18.194,92 18.256,12 
Despesas Gerais da Fabrica 13.718,15 15.784,69 17.133,93 
Despesas Gerais e Adm. 3.976,45 14.822,76 13.614,72 
Pagamento de Juras 
Pagamento de Impastos 6.002,88 71.420,67 153.368,88 
TOTAL SAIDAS OPERACIONAIS 73.697,48 263.943,04 202.373,65 
Entradas Nao 
Opera c. Resgate Tftulos Liq. lmediata 
Venda lmobilizado 
Venda lnvestimentos 
I ntegraliza9ao Capital 
Entrada de Emprestimos (LP) 
TOTAL ENTRADAS NAO OPERAC. 




Pgto Parcelas Emprestimos (LP) 
TOTAL SAIDAS NAO OPERAC. 
Sumario Entradas (Safdas) Lfquidas de Caixa 96.054,20 280.663,96 324.080,85 
Saldo (Deficit) de Caixa 138.354,20 419.018,16 743.099,01 
Necessidade de Emprestimos CP 
(Pagamento de Emprestimos CP) 
SALDO FINAL DE CAIXA 138.354,20 419.018,16 743.099,01 
Financiamento Total Emprestimo Pendentes a CP 
Total L. Bane. (Credito) Disp. a CP 
Necessidades Excedem Linhas em 
Linhas Excedem as Necessidades 
em 
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0 fluxo de caixa da empresa encontra-se em condic;oes de boa rentabilidade, 
pais nao houve a necessidade de ser feita abertura de uma linha de credito ou 
algum outro acordo assegurando a disponibilidade deste fundo. 
Tendo saldo de caixa excedente em todos os meses, possibilitando novas 
investimentos se necessaries. 
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3 CONCLUSAO 
Um processo de planejamento estrategico bem realizado tende a minimizar os 
riscos que a empresa assume na gestao do neg6cio, baseado em informagoes de 
qualidade tanto internas quanta externa. 
Os pianos operacionais devem traduzir a todos os niveis da organizagao as 
agoes, metas, prazos e responsabilidades para determinado exercicio. 
Os investimentos em pessoas e em tecnologia estao alinhados ao modelo de 
gestao; tornando a empresa mais competitiva. 0 sistema de gestao empresarial esta 
integrado, de modo que as ferramentas sejam utilizadas de forma eficiente e 
alinhadas. 
A controladoria possui papel fundamental na gestao, tratando-se de uma area 
cuja caracteristica dominante e a linguagem organizacional, a controladoria emite, 
permanentemente, sinais representativos dos efeitos econ6mico-financeiros, 
resultantes das decisoes tomadas pelas diregoes de empresas atuantes. lnterpretar, 
adequada e oportunamente tais sinais, para subsidiar o empresario, no que diz 
respeito a essas decisoes, constitui requisito indispensavel aqueles que desejam 
otimizar o seu desempenho nessa area de trabalho. 
Foi utilizada uma importante ferramenta gerencial de apoio a gestao 
empresarial uma vez que os conhecimentos nesta area tornam-se fundamentais 
para maximizar o crescimento da empresa. 
0 Balanced Scorecard foi uma medida bastante atual para a gestao 
estrategica, por permitir integragao com as atuais praticas de qualidade e 
mensuragao de custos adotados pela empresa de excelencia de classe mundial que 
pretende se manter no mercado nacional e conquistar espago no mercado 
internacional, onde ja comega a expandir seus horizontes, pois foi aberta uma filial 
em Londres. 
0 Balanced Scorecard sendo uma ferramenta de gestao estrategica produz 
em claro entendimento de como a decisao do gestor pode impactar diretamente nao 
apenas na sua area de responsabilidade, mas tambem toda a estrategia da 
empresa, auxiliando na relagao das agoes de hoje com as metas de Iongo prazo e 
promovendo a sinergia entre os departamentos da empresa para atingir os objetivos 
em observancia a missao estabelecida. 
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Hoje ha um maior grau de comprometimento dos funcionarios, os 
colaboradores trabalham motivados e sabem que sao valorizados pela empresa, 
dando o que de melhor sabem fazer, o trabalho inovador. 
A empresa se adequou as novas normas estabelecidas pela gestao 
estrategica implantada. Onde o departamento financeiro conseguiu escriturar seu 
fluxo de caixa, e agora mantem um orgamento de seus custos, despesas e tambem 
estao fazendo a provisao para as pr6ximas vendas, garantindo assim novas 
investimentos. 0 setor de compras esta se preocupando em projetar as compra do 
que realmente e necessaria, nao gerando estoques desnecessarios. 0 pessoal do 
atendimento ao publico relatou que as reclamagoes estao caindo, gragas ao 
programa de motivagao feito para os funcionarios, pais quando os funcionarios estao 
motivados a tendencia e atender melhor o cliente final. 0 administrativo promove 
reunioes com os outros setores, para conversarem sabre a empresa, e seus 
pequenos ajustes necessarios. 
Conclui-se que os setores estao interagindo entre si, pais agora os 
departamentos se comunicam e sabem que para manter a organizagao em 
funcionamento a responsabilidade e de todos. 
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